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Marketing und soziale 
Organisationen 
• Ulli Arnold 
I n erwerbswirtschaftlichen Organi-sationen (= Unternehmen) wird die otwendigkeit und Leistungs-
fähigkeit von Marketing kaum mehr 
in Zweifel gezogen. Zentrale Aspekte 
des kommerziellen Marketing ("bu-
siness marketing approach '~) haben 
sich in der Praxis der Unternehmens-
führung bewährt. 
Die Möglichkeiten des Transfers auf 
andere Organisationstypen - also 
Ausweitung des Gegenstandsberei-
ches von Marketing beispielsweise 
auf nicht-kommerzielle Organisatio-
nen im öffentlichen und sozialen Be-
reich- wird seit längerer Zeit schon 
diskutiert (vgl. bspw. Raffee et al, 
1983). In der Praxis sozialer Organisa-
tionen erfolgt die Adaption dieses 
Konzeptes indes sehr zögerlich. Bei 
positiver Einstellung wird Marketing 
häufig noch als elaboriertes Werbe-
und PR-Konzept für soziale Organisa-
tionen verkürzt interpretiert und da-
mit gründlich mißverstanden. 
Was macht den Kern des kommer-
ziellen Marketing aus? Ein zentrales 
Element ist die Einsicht, daß Aus-
tauschprozesse zwischen Individuen 
und Organisationen dann erfolgreich 
verlaufen, wenn sie "marktzielorien-
tiert" geplant und ausgeführt werden. 
Bei Güter-Geld-Austauschbeziehun-
gen zwischen kommerziellen Verkäu-
fern und privaten Käufern bedeutet 
dies, daß alle außengerichteten Akti-
vitäten kundenorientiert gestaltet 
sein sollen. Dauerhaften Erfolg wird 
ein Unternehmen nur dann haben, 
wenn es bei der Planung, Realisation 
und Kontrolle seiner leistungswirt-
schaftlichen Prozesse konsequent auf 
die Erfüllung und Beeinflussung ge-
winnbringender Kundenwünsche 
und -bedarfe Bezug nimmt. 
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Das Marketing verfolgt stets zwei 
strategische Richtungen: 
• Befriedigung aktuell feststellbarer 
Bedarfe; 
• Beeinflussung von Käufern mit 
dem Ziel, neue Bedarfe zu stimulie-
ren. 
In methodischer und instrumentel-
ler Sicht zeichnet sich das kommerzi-
elle Marketing durch folgende Merk-
male aus: 
• Systematische und ständige Be-
schaffung von Informationen über 
die potentiellen Käufer, insbeson-
dere ihre Konsumbedarfe (Bedarfs-
forschung); 
• Systematische Analyse der Markt-
strukturen und damit der Außenbe-
ziehungen (Wettbewerbsumfeld); 
• Systematische Analyse der unter-
nehmensspezifischen Stärken und 
Schwächen; 
• Systematische Planung, Realisation 
und Kontrolle des Einsatzes der 
Marketing-Instrumente 
- Produkt- und Programmpolitik 
- Preispolitik 
- Kommunikationspolitik 
- Distributionspolitik 
Die zentrale Idee des Marketing-
Konzepts steht in einem direkten Zu-
sammenhang mit der Existenzbedin-
gung von erwerbswirtschaftlichen 
Organisationen. Ein Unternehmen 
kann im marktliehen Wettbewerb 
nur dann überleben, wenn es Markt-
leistungen schafft, die tatsächlich 
auch nachgefragt werden. Nachfrage 
bedeutet, daß es Marktparteien gibt, 
die bereit sind, die angebotene Lei-
stung zu honorieren (üblicherweise 
in Geld, dem Kaufpreis). 
Die Gegenleistung muß so bemes-
sen sein, daß der Anbieteralle Pro-
duktions- und Transaktionskosten 
decken und die Ansprüche der Kapi-
talgeber befriedigen kann. Ein Unter-
nehmen, das dauerhaft seine Markt-
Ieistungen unter Selbstkosten ver-
äußert, zehrt seine Substanz auf und 
wird vom Markt verschwinden müs-
sen. 
Die Diskussion des Marketing-Kon-
zepts folgte in den letzten Jahren 
zwei unterschiedlichen Richtungen: 
• Anreicherung des ökonomischen 
Zielsystems des kommerziellen 
Marketing durch Konstrukte wie 
- soziale Verantwortlichkeit von 
Marketing-Managern; 
- ökologische Verträglichkeit der 
Marktleistungen. 
Gelegentlich wird diese normative 
Grundsatzdiskussion auch unter 
dem Stichwort "human concept of 
marketing" geführt. 
• Eine Ausweitung des Anwendungs· 
feldes von marketing in institutio-
neller Sicht ("broadening the con-
cept of marketing"); in diesem 
Zusammenhang entstand der Be-
griff des "social marketing" (vgl. 
Bagozzi, 1980). 
Die Rezeption des Marketing-Kon-
zepts durch soziale und öffentliche 
Organisationen wird deshalb emp-
fohlen, weil unabhängig von der or-
ganisationsspezifischen Zielfunktion 
jede Organisation ihren Bestand ge-
fährdet, wenn ihre Außenleistungen 
von der Umwelt nicht mehr akzep-
tiert werden. 
Organisationen - egal ob profitori-
entiert, karitativ, sozial etc. - existie-
ren nur deshalb, weil sie Ressourcen 
aus der Umwelt entnehmen können 
(Geld, Menschen, Sachmittel, Infor-
mationen, Energie), um mit ihrer Hil-
fe Sachgüter und Dienstleistungen für 
Dritte hervorzubringen. In bestimm-
ten Fällen erfolgt die Gegenleistung 
der Abnehmer direkt (Kaufpreis beim 
privaten Gütertausch). In anderen 
Fällen sind Dritte bereit, die Produkti-
on und Distribution dieser Leistun-
gen zu finanzieren (Spenden, Mit-
gliedsbeiträge, Unterstützung 
politischer Entscheidungsprozesse). 
Verkürzt ausgedrückt gilt: Organisa-
tionen überleben dann, wenn sie in 
ihrer spezifischen Umwelt ausrei-
chende materielle und ideelle Unter-
stützung für ihre Organisations-
zwecke finden können. 
Das Marketing-Konzept zwingt die 
Entscheidungsträger in Organisatio-
nen dazu, 
• ständig ein optimales "Fit" zwi-
schen Umweltanforderungen und 
Organisationszielen herbeizuführen 
(als Anpassungs- oder aber als Be-
einfluss ungshandlung); 
• eine problemorientierte Perspektive 
einzunehmen und die bewährten 
Instrumente des Marketing zur 
Analyse und Gestaltung der Außen-
beziehungen einzusetzen. 
Eine Präzisierung ist hier noch er-
forderlich. Social Marketing wurde 
und wird als Konzept zur Lösung so-
zialer Aufgaben propagiert. So lautet 
beispielsweise der Untertitel des kürz-
lich vorgelegten Buches von Kotler/ 
Roberto (1988) "STRATEGIES FOR 
CHANGING PUBLIC BEHAVIOR". 
Die Durchsetzung sozialer Ziele wie 
der Anti-Aids-Kampagne, Geburten-
kontrolle in Entwicklungsländern 
usw. benötigt stets einen organisato-
risch-institutionellen Unterbau. Im 
Hinblick auf den Organisationstyp 
wird der Bereich des nicht-kommerzi-
ellen Marketing in 
• "Marketing der öffentlichen Hand" 
und 
• Marketing sozialer Organisationen 
unterschieden (vgl. Abb. 1, Merkle, 
1970). 
Unter dem Sammelbegriff der sozi-
alen oder nicht-kommerziellen 
Organisationen erscheinen Institutio-
nen, die hinsichtlich ihrer Zweckset-
zung, Trägerschaft, Rechtsform, Ziel-
gruppe, Klienten usw. zum Teil extrem 
unterschiedlich sind. Jedenfalls gibt es 
"die" soziale Organisation nicht. 
Fassen wir zusammen: 
• Social Marketing ersetzt nicht die 
Zweck- und Zielbestimmungen so-
zialer Organisationen. Social Mar-
keting bedeutet auch nicht vorran-
gige Empfehlung ökonomischer 
Zielgrößen. Social Marketing rückt 
die Notwendigkeit eines "Fit" zwi-
schen Umwelt und Organisations-
leistungen in den Mittelpunkt der 
Führungsprozesse von sozialen Or-
ganisationen. 
• Social Marketing ist eine Manage-
ment-Technik, die Akzeptanz bei 
den relevanten Zielgruppen schaf-
fen will. 
• Zum Handwerkszeug von Social 
Marketing gehören Zielgruppen-
Segmentierung, Analyse der Erwar-
tungen und Bedürfnisse von Lei-
stungsempfängern und 
U nterstützungssystemen, Analyse 
konkurrierender Leistungsangebo-
te, zielgruppenspezifische 
Kommunikationspolitik und Wir-
kungskon trollen. 
• Social Marketing betont die Mana-
gement-Teilfunktionen der Pla-
nung, Realisation und Kontrolle. 
Eine im Vergleich zum kommerzi-
ellen Marketing komplexere Aufga-
benstellung hat das Social Marketing 
insofern, als die Personengruppe der 
Leistungsempfänger häufig nicht 
identisch ist mit jenen Personen, die 
über Ressourcenzuteilung den Be-
stand einer sozialen Organisation ge-
währleisten müssen. Während die 
Gruppe der Käufer bei privatem Gü-
teraustausch eine dominierende Rolle 
einnimmt, muß das Social Marketing 
gleichzeitig bei ganz unterschiedli-
chen Zielgruppen Akzeptanz für die 
Organisationsleistungen schaffen. 
Dies stellt wesentlich höhere Anfor-
derungen an die Kommunikationspo-
litik, zumal dann, wenn die Organisa-
tionsleistung selbst - das "soziale 
Produkt" - immaterieUer Art ist (so-
gen. intangibles). 
Mit Hilfe der Dimensionen 
• Übermittlungsmodalität für die Or-
ganisationsleistung (persönliche 
oder unpersönliche Präsentation), 
• Materialität der Organisationslei-
stung (materielle oder immaterielle 
Leistung), 
grenzen Kotler/Roberto (1989, 
S. 34) vier Fallgruppen ab. 
Offensichtlich kommt die Fallgrup-
pe "materiell/unpersönlich" der 
kommerziellen Gütertransaktion 
recht nahe. Bei der Ausprägung "im-
materiell" stellt die Unstofflichkeit 
selbst eine Kommunikationsbarriere 
dar: Die Diffusion sozialer Ideen mit 
dem Ziel, Einstellungs- und Verhal-
tensänderungen zu bewirken, gelingt 
nur, wenn die abstrakte Idee hinrei-
Abb.l Marketing im nicht-kommerziellen Bereich 
Marketing der öffentlichen Hand 
• Öffentliche Unternehmen mit Mo-
nopolcharakter, z.B 
- Bundesbahn 
- Bundespost 
- Versorgungs- und Verkehrs-
betriebe 
- Rundfunkanstalten 
• Exekutive (Beispiele) 
- Verwaltung 
- Polizei, Bundeswehr, Bundes-
grenzschutz 
- Finanzämter 
- Kfz-Zulassungsstelle 
Marketing sozialer Organisationen 
• Staatliche bzw. staatlich kontrollierte 
Einrichtungen 
- Gesundheitsämter 
- Sozial-, Jugendämter 
- Ortskrankenkassen (Selbstverwal-
tung) 
• Politische Institutionen 
- Parteien 
- Gewerkschaften 
- Verbände, Vereine 
• Kulturelle Institutionen 
- Kirchen und Glaubensgemein-
schaften 
• Gemeinnützige Stiftungen 
und Aktionen 
- DRK 
- Altershilfe 
- Aktion Sorgenkind 
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Öffentlichkeit Zielgruppen für Zielgruppen für Marktleistung soziale Aufgaben 
chend konkretisiert werden kann. In 
Kombination mit der Ausprägung 
"persönlich" verlagert sich die Aufga-
benstellung der sozialen Organisation 
auf die Vermittlung und Erbringung 
persönlicher Dienstleistungen. 
Schließlich sind Mischtypen von 
Bedeutung, die sowohl Marketing für 
herkömmliche Gütertransaktionen 
als auch für soziale Ideen und Aufga-
ben zu bewerkstelligen haben. 
Werkstätten für Behinderte (Will) 
sind solche organisatorische Mischty-
pen: sie sind Einrichtungen des Reha-
bilitationssystems und zugleich auch 
Teilnehmer im Marktwettbewerb, 
und zwar als Leistungsanbieter (und 
nicht nur als Einkäufer von Produkti-
onsfaktoren). 
In unseren empirischen Untersu-
chungen (Arnold, 1989) konnten wir 
sehr deutlich feststellen, daß Un-
kenntnis der Öffentlichkeit über die 
Organisationszwecke von Behinder-
tenwerkstätten und negatives Organi-
sationsimage auch das Image der 
Marktleistungen negativ beeinflus-
sen. Der strukturelle Zusammenhang 
wird grob vereinfacht in Abb. 2 wie-
dergegeben. 
Als einen wesentlichen Engpaßfak-
tor bei der Adaption von Manage-
ment- und Marketing-Techniken in 
sozialen Organisationen konnten wir 
in der genannten Untersuchung die 
human ressources aufdecken. Einer-
seits besteht ein deutliches Know-
how-Defizit in den untersuchten 
Will; daraus ergeben sich 
Hinweise auf Aus- und Weiterbil-
dungsbedarfe für die verschiedenen 
Funktionsbereiche (Vertrieb, Logistik, 
Produktpolitik). Andererseits ist das 
auch in anderem Zusammenhang 
diskutierte Defizit an markt- und ma-
nagementbezogener Hand I ungsorien-
tierung in sozialen Organisationen 
offenbar auf eine Rollenüberlastung 
der Entscheidungsträger selbst 
zurückzuführen. Von funktionaler 
Überforderung der Manager sozialer 
Organisationen ist die Rede. 
Zur Untersuchung dieses Aspektes 
wurde der Arbeitsalltag von Will-Ma-
nagern analysiert. Die Marketingver-
antwortlichen sollten aus ihrer Sicht 
alle Tätigkeiten notieren, die sie in-
nerhalb einer normalen Arbeitswoche 
ausführten. Ihre Aufgabe bestand im 
einzelnen darin, konkreten Tätigkei-
ten (z.B. Besprechung, Schriftverkehr, 
Autofahrt usw.) bestimmte Tätigkeits-
merkmale (z.B. Uhrzeit, Häufigkeit 
des Auftretens, Länge der Vorauspla-
nung, beteiligte Personen usw.) sowie 
bestimmte inhaltliche Merkmale 
I (d.h. Aufgaben wie z.B. Behinderten-
betreuung, Auftragsabwicklung, Mar-
keting) zuzuordnen. 
Durch ergänzende Angaben (Häu-
figkeit und Regelmäßigkeit von Auf-
gaben, Einfluß anderer Personen) 
konnte ein Bild vom Arbeitsalltag der 
Will-Manager gezeichnet werden 
(insgesamt 107 Arbeitstage), welches 
genau Aufschluß gibt über: 
• Art und Vorausplanung von Tätig-
keiten, 
• Eigeninitüerung von Tätigkeiten, 
• Ziel der Aktivitäten . 
Wesentliche Untersuchungs-
ergebnisse 
Als wesentlich ist der Befund zu be-
werten, daß die Arbeits- und Ent-
scheidungssituationen der untersuch-
ten Sozial-Manager sehr heterogen 
sind. Die großen Unterschiede inner-
halb der strukturellen und organisa-
torischen Gegebenheiten der Will 
sind dafür ursächlich. 
Daneben gibt es eine Reihe von Ge-
meinsamkeiten mit Managern in Un-
ternehmen. Dazu zählt die Tatsache, 
daß sie einen langen Arbeitstag (über 
9 Stunden) haben. Ihre Tätigkeit wird 
weiterhin von einem beachtlichen 
Teil reiner Routine-Arbeiten (z.B. Ta-
geskorrespondenz) und von kurzfri-
stig eingeplanten Aktivitäten be-
stimmt. 
Der geringe Planungshort~ont 
(knapp 60 Prozent der Arbeitszeit 
wird, wenn überhaupt, maximal ei-
nen Tag im voraus geplant) ist ein ty-
pisches Merkmal für die Tätigkeit von 
Will-Managern. 
Persönliche Kontakte außerhalb der 
Will finden realtiv selten statt; zu-
mindest ist die Kontaktzeit mit Kun-
den und Lieferanten wesentlich ge-
ringer als der für Will typische 
Abstimmungsaufwand mit Trägeror-
ganisationen und Behörden. Im 
Durchschnitt werden acht Prozent 
der gesamten Arbeitszeit für solche 
Kontakte verwandt. Insgesamt gese-
hen ist der für Interessenausgleich im 
sozialen Bereich der Will benötigte 
Zeitaufwand wesentlich höher als der 
für Marktkontakte benötigte Anteil 
der Arbeitszeit. 
Der komplexe Abstimmungsbedarf 
mit einer Vielzahl von entscheidungs-
relevanten Willenszentren ist offenbar 
ein für Sozialorganisationen grundsätz-
liches Phänomen. Der Entscheidungs-
träger hat hier weit mehr Kontakte si-
cherzustellen, als der Manager in 
kommerziellen Unternehmen. 
Die Kontaktvielfalt für WfB-Manager 
bei relativer Vernachlässigung markt-
bezogener Aktivitäten korrespondiert 
offensichtlich mit der Fremdinitiie-
rung der Kontakte. Die Befunde der Ta-
gebuchstudie lassen die Vermutung zu, 
daß der Arbeitsalltag von Sozial-Mana-
gern in vergleichsweise hohem Maße 
von fremdinitiierten Kontakten ge-
prägt wird. Zwar kommen durch-
schnittlich 41 Prozent der dokumen-
tierten Kontakte auf Eigeninitiative der 
WfB-Manager zustande, jedoch ist die-
ser Anteil bei reinen Außenkontakten 
erbeblich geringer. Die große Zahl der 
selbstinitüerten Kontakte ist vor allem· 
auf den ständig extrem hohen inter-
nen Abstimmungsbedarf zurückzu-
führen. 
Interessante Ergebnisse zeigte die 
Tagebuchstudie bezüglich der Aufga-
ben, die WfB-Entscheidungsträger im 
Rahmen ihrer Tätigkeit erfüllen. Die 
Aufgabenvielfalt unterstreicht die 
komplexe Anforderungssituation, der 
sich Sozio-Manager im Regelfall ge-
genübersehen. 
Ordnet man die angefallenen Auf-
gaben in Anlehnung an das System-
modell der Organisation von Katz & 
Kahn (1966) zu Kategorien, so sind 
WfB-Manager in allen organisationa-
len Teilbereichen einer WfB tätig. Ei-
nen hohen Anteil ihrer Arbeitszeit 
nehmen folgende Aufgaben ein: 
• Aufgaben im Versorgungs- und Un-
terstützungssystem (insbesondere 
Beschaffung von Gütern, absatz-
steuernde Aktivitäten, Kontakt zu 
regulativen Gruppen, wie Träger, 
Behörden und Verbände); 
• Aufgaben im Erhaltungssystem der 
WfB (Mitarbeiterführung, Mitarbei-
terbeteiligung); 
• Aufgaben im Anpassungssystem 
(insbesondere Veränderungen im 
"operativen Kern" der WfB); 
• Aufgaben bezüglich der internen 
Organisation der Werkstatt als Teil 
des Managementsystems. 
Unterteilt man die Aufgaben von 
WfB-Managern nach WfB-spezischen 
und wirtschaftlichen Aufgaben, las-
sen sich mehrere Unterschiede fest-
stellen. Der Anteil der kurzfristig (am 
gleichen Tag oder gar nicht) in den 
Tagesablauf eingeplanten Aktivitäten 
ist bei wirtschaftlichen Aufgaben 
(Materia1beschaffung, Absatzplanung 
und -Steuerung, Kontaktpflege zu 
Kunden) höher. Bei Kundenkontak-
ten handelt es sich beispielsweise um 
sehr kurzfristig arrangierte Treffen 
oder Telefonate. Auch Aufgaben der 
Absatzsteuerung (Messeteilnahme, 
Preiskalkulation, Produktprospekte) 
betreffen fast ausschließlich kurzfri-
stige Aktivitäten. 
Bei den rehabilitationsbezogenen 
Aufgaben ist ein größerer Anteil der 
Zeit durch Termine vorherbestimmt. 
Weiterhin scheinen wirtschaftsbezo-
gene Aufgaben auch von der Zielset-
zung her häufiger als rehabilitations-
bezogene Aufgaben nur kurzfristig 
ausgerichtet zu sein. 
Konsequenzen für die Arbeit von 
Sozialmanagern 
Die Befunde zum Arbeitsalltag von 
Entscheidungsträgern in Werkstätten 
für Behinderte sind ein eindeutiger Be-
leg für die funktionale Überforderung 
von Sozio-Managern. Wesentlich ver-
antwortlich dafür sind zwei Faktoren: 
die Vielfalt der Entscheidungsaufga-
ben und das geringe Zeitbudget für 
marktbezogene Tätigkeiten. 
Vorrangige Aufgabe von Sozialma-
nagern muß es sein, die Komplexität 
ihres Arbeitsalltages zu reduzieren, 
um ein problemadäquates Zeitmana-
gement realisieren zu können. Dies 
können sie mit relativ einfachen Mit-
teln, wie den Zukauf von Know-how 
(beispielsweise Mediaberatung), die 
Auslagerung von Routineaufgaben 
(beispielsweise EDV -gestützte 
Adreßverwaltung) und gezielte An-
sprache und Nutzun~ von Meinungs-
führern erreichen. 
Es gibt aber auch weitere Maßnah-
men, die Sozial-Manager zur Redukti-
on der Vielfalt der Außenbeziehun-
gen einsetzen können. Diese 
betreffen Organisationale und unter-
nehmenspolitische Änderungen. Mit 
anderen Worten sind dies fundamen-
tale Reaktionen auf funktionale Über· 
forderung. Hier sind Maßnahmen zu 
nennen, die die Kooperationsbereit-
schaft zwischen Sozialorganisationen 
verbessern und die Kommunikations-
beziehungen untereinander stärken. 
Ihr Zielliegt in der gemeinsamen 
Nutzung von Know-how und in der 
Realisierung von Synergie-Effekten. 
Weitere Entlastungseffekte für den 
Alltag von Sozial-Managern treten 
ein, wenn eine systematische Aus-
und Weiterbildung in den Bereichen 
Marketing und Management-Techni-
ken erfolgen würde (Entlastung mit 
Hilfe von Professionalisierung). 
Abschließend soll noch auf einen 
Punkt hingewiesen werden, der 
außerhalb des individuellen Hand-
lungsrahmens eines Entscheidungs-
trägers in Sozialorganisationen steht, 
jedoch dessen Alltagskomplexität we-
sentlich beeinflußt. Die Integration 
von Marketing- und Managementauf-
gaben in die Stellenpläne und Aufga-
benbeschreibungen von Sozialorgani-
sationen ist unbedingt notwendig, 
um Freiräume für marktbezogene 
Tätigkeiten der Sozial-Manager zu 
schaffen. In diesem PUnkt sind die 
Träger sozialer Organisationen ange-
sprochen, die zur Existenzsicherung 
einen angemessenen organisationa-
leil Rahmen für die Marketing-Aufga-
ben schaffen müssen. 
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